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Az egyik leggyakrabban hangoztatott megállapítás ko-
runkkal kapcsolatosan, hogy a változás szerves részé-
vé vált a mindennapjainknak, és nincs olyan szervezet, 
vezető vagy munkavállaló, akit ne érintene, akinek ne 
kellene felkészültnek lennie a változásra. Napjainkban 
ugyanis a gazdasági-technológiai közeg annyira tur-
bulenssé vált, hogy a folyamatos, operatív és stratégi-
ai szintű adaptációs képesség már nem egyszerűen a 
versenyelőny, de a szervezetek, és vezetőik túlélésének 
kritikus letéteményese. A változásmenedzsment-isme-
retek, a változás dinamikájával, sikertényezőivel és 
buktatóival kapcsolatos tudás vezetői szinten alapköve-
telménnyé vált (Kotter, 2012; Burnes - Jackson, 2011; 
Drucker, 2001; Robbins et al., 2010; Armenakis - Har-
ris, 2009; Jaros, 2010). Ennek megfelelően évtizedek 
óta jelennek meg az újabb és újabb változásmenedzs-
ment-elméletek (Kerber - Buono, 2005; Dobák, 1996), 
amelyek ha nem is végső csodaszert, de valamilyen 
szintű sikert ígérnek az azokat elsajátító, alkalmazó 
vezetők számára. Ehhez képest a McKinsey 2008-as 
globális felmérése azt mutatja, hogy a szervezeti vál-
tozások két-harmada (!) kudarcba fullad, az azokat kí-
sérő változásmenedzsment-tevékenységek nem érik el 
a kitűzött céljaikat (Burnes - Jackson, 2011; Burnes, 
2011; Sirkin - Keenan - Jackson, 2005; By, 2005; Beer 
- Nohria, 2000). Fontos különbséget tenni a változás- 
és a válságmenedzsment között. Utóbbi a változás egy 
speciális esete,  de specifikussága miatt külön témaként 
kell kezelni. Ehhez számos vállalat számára fájdalmas 
tapasztalatot szolgáltattak azok az események, amelyek 
a hivatkozott, 2008-as McKinsey tanulmány óta eltelt 
idő alatt történtek.
A változásmenedzsment gyakorlati és elméleti kuta-
tói számos okot azonosítottak a sikertelenség okaként. 
A sikertelenség, illetve ennek inverzeként a siker kul-
csát a szerzők – többek közt - a következőkben keresik: 
a vezetői stílus, vezetői eszköztár (Karp, 2006; Karp 
- Helgo, 2008; Kotter, 2012, 2008; Phelan, 2005; Beer 
et al., 1990; Beer - Nohria, 2000), a munkavállalók at-
titűdje (Drzensky et al., 2012; Choi, 2011), motivációja 
(Morrison - Phelps, 1999), elkötelezettsége (Coetsee, 
1999; Jaros, 2010), a középvezetők szerepzavara és a 
változás értelmezésében játszott jelentőségük (Bryant 
- Stensaker, 2011), a kommunikációs tevékenységek 
megfelelősége, illetve nem megfelelősége (Wiggins, 
2008; Russ, 2008), a szervezeti és egyén szintű önmeg-
értés, önreflexiós képességek hiánya (Argyris, 1991, 
1994; Schein, 1993, 1996), a változási megközelítések 
és a szervezetek kulturális illeszkedésének elmaradása 
(Lofquist, 2011), és még sorolhatnánk. 
E magyarázó tényezők között nem lehet igazságot 
tenni, valamilyen rangsort felállítani.  Még kevésbé 
szeretném újabb megoldást ígérő elmélettel gazdagítani 
az egyébként is hosszú sort. Sokkal inkább kiegészíte-
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ném, árnyalnám az elgondolásokat egy olyan megköze-
lítéssel, amely a változással szembeni egyéni (vezetői és 
munkavállalói) ellenállást természetes emberi reakció-
ként magyarázza. 
A szervezeti változás
Paul Watzlavik és szerzőtársai, John Weakland és Ri-
chard Fisch, Változás című „korszakos” (Gerevich, 
1989, p. 140.) könyvében a változást úgy definiálják, 
mint egy nem kívánatos helyzet megváltoztatására irá-
nyuló törekvést (Watzlavik et al., 1974). A különböző 
változás- és változásmenedzsment-megközelítések 
alapfeltevéseikben (pl. hogyan jellemezhető, mi ponto-
san ez a nem kívánatos helyzet, egyáltalán ki határozza 
meg azt, hogy egy helyzet nem kívánatos stb.) olyannyi-
ra különböznek (By, 2005; Kerber - Buono, 2005, 2010; 
Burnes, 2011; Pettigrew et al., 2001), hogy az egyetlen 
közös alap, amelyik mindegyikben azonos a változás 
meghatározásakor az, hogy a változás során végül va-
lamit máshogy csinálunk (Robbins et al., 2010). 
Szervezeti keretek között konkretizálva ezt a defi-
níciót, szervezeti változásnak tekintjük azt, amelynek 
eredményeképpen megváltozik a szervezetek valamely 
lényeges jellemzője, úgy mint működési folyamatok, 
technológia, outputok, struktúra, hatalmi viszonyok, 
kultúra (Dobák, 1996; Bakacsi, 2004). Hogy konkrétan 
mit tekinthetünk egy szervezet esetében lényeges jel-
lemzőnek, az az adott szervezettől, s az azt körülvevő 
kontextustól függ (Csedő, 2006).
A szervezeti változások időzítését, szándékoltságát, 
terjedelmét, mértékét, hatókörét, sebességét, környe-
zethez való viszonyát tekintve több szervezetiválto-
zás-felfogás él párhuzamosan a szakirodalomban. A 
hagyományos iskolák a szervezeteket kontingencia-
elméleti (Kieser, 1995) alapon közelítik meg, s meg-
különböztetik a szervezetek proaktív (környezet által 
definiált feltételrendszer megváltoztatását célzó), pre-
aktív (környezeti változásoknak elébe menő) és reak-
tív (környezeti változásokhoz alkalmazkodó, adaptív) 
változásokat (Gelei, 1996; Bakacsi, 2004). A változások 
szervezeten belüli terjedelme, mértéke, hatóköre és az 
érintett hierarchikus szintek1 alapján különbséget lehet 
tenni az inkrementális és radikális változások között 
(Dobák, 1996; Bakacsi, 2004; Csedő, 2006). Ezek kö-
zül az előbbi egyfajta fokozatosságot, „lépésről lépésre 
történő” (Bakacsi, 2004, p. 279.) változást jelent, míg a 
radikális több szervezeti jellemző alapján is nagyobb 
kiterjedésű változást takar (Gelei, 1996; Dobák, 1996; 
Bakacsi, 2004; Csedő, 2006). 
A változások leggyakoribb megkülönböztetése a 
változás két alaptermészete mentén történik: a változás 
tempója/sebessége alapján megkülönböztethető az epi-
zodikus és a folyamatos változás (By, 2005), a vezetői 
szándék (a változás feletti kontroll) alapján pedig a szán-
dékolt és a nem szándékolt változás. A szándékolt-nem 
szándékolt dichotómia az alapján különböztethető meg, 
hogy a vezetők tudják-e, akarják-e tervezni, irányítani, 
menedzselni, bármilyen módon tudatosan kontrollálni 
a változási folyamatot (Cummings - Worley, 2001; Ker-
ber - Buono, 2005, 2010). 
A változásmenedzsment-elméletek többsége a szán-
dékolt változásokat helyezi a fókuszba, hiszen elsősor-
ban ezekre a tervezett és szándékolt változásokra lehet 
előre és tudatosan készülni vezetői szinten. Napjaink-
ban azonban egyre nagyobb népszerűségnek örvende-
nek azok a változásmenedzsment-megközelítések, ame-
lyek azt nem egy előre eltervezett folyamatként, nem 
vezetői sorvezetőként, vagy egyfajta projektként fogják 
fel, hanem alapvető szervezeti kompetenciaként. Ezek 
az elméletek azt hangsúlyozzák, hogy a környezetünkre 
jellemző folyamatos változás miatt a változás mint ké-
pesség, és a változás mint folyamatos tanulás az, ami a 
siker letéteményese, de legalábbis fokmérője (Robbins 
et al., 2010; Schein, 1993, 1996; Edmonson, 1996). 
Akárhogyan is értelmezzük a szervezeti változás je-
lenségét, elmondhatjuk, hogy e változási, tanulási folya-
matokat egyéni (munkavállalói) szinten kivétel nélkül 
valamilyen ellenállás kíséri (Bakacsi, 2004). 
A szervezeti változásokkal szembeni egyéni 
ellenállás okai 
A szervezeti változásokkal szemben tapasztalt ellen-
állásban megkülönböztethetünk szervezeti és egyéni 
okokat is (Bakacsi, 2004). Mivel jelen cikkünk alapve-
tően a változással szembeni egyéni reakciókra ad egy 
magyarázatot, ezért most a szervezeti szintű ellenállás 
formáival és okaival nem foglalkozunk (ezekért bőveb-
ben lásd Bakacsi, 2004, p. 283–286.).
A szervezetekben jelen lévő egyének, mint minden 
emberi lény, ösztönösen stabilitásra, biztonságra, integ-
rációra és komfortra törekszenek. A változás valami 
újdonság, ami bizonytalansággal jár együtt, így felbo-
rul a megszokott, és alapvetően billenti ki az egyént a 
komfortzónájából. Emiatt ösztönösen ellenállunk min-
den változásnak. „A köznapi élet, valamint a pszicho-
lógiai és szociológiai kutatások tapasztalatai egyaránt 
azt mutatják, hogy az ember természeténél fogva kerüli 
a változásokat. A változásokkal szembeni idegenkedés 
mélyen emberi dolog, és alapösszetevőiben pszicholó-
giai törvényszerűségekre vezethető vissza” (Bakacsi, 
2004, p. 281.).
Az idegenkedésünk oka általánosságban lehet az is-
meretlentől való félelem, a bizonytalanságkerülés, a ki-
számíthatóság, a megszokott rutinok fenntartására való 
igény, vagy különböző hárító mechanizmusok („Ezt ti 
találtátok ki, nem az én problémám.”). További okként 
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felmerülhet egyszerűen a lustaság, a bizalmatlanság, 
vagy olyan konkrét félelmek, mint a munkahely elvesz-
tése, vagy az anyagi érdekek sérülésétől való, akár jo-
gos félelem (Bakacsi, 2004). Néhány, szervezeti közeg-
ben a változással szemben elhangzó érvet szemléltet az 
1. ábra.
Mindezeken túl ellenállásként azonosíthatunk olyan 
természetes, a változással járó emberi reakciót is, ame-
lyek az embervoltunk, emberi létünknek sajátjai, és 
szükségszerűen jelentkeznek bármilyen (személyes, 
magánéleti, szervezeti, társadalmi-politikai) változás-
sal kapcsolatban mindannyiunk esetében. Ezek a reak-
ciók tehát nem klasszikus értelemben vett ellenállás-je-
lenségek, de tüneteiket tekintve könnyű őket akként 
értelmezni. Valójában egyfajta gyászfolyamatoknak le-
hetünk esetükben tanúi, ami egy természetes velejárója 
a változási folyamatoknak, hiszen ha valami változik, 
akkor az azt is jelenti, hogy valami elmúlik. A változás, 
még ha szervezeti is, szükségszerűen jár együtt vesz-
teséggel, egyéni szinten veszteségélménnyel. Ezeket a 
természetes emberi veszteségreakciókat értelmezi és 
mutatja be összefoglalóan egy svájci orvos, Elizabeth 
Kübler-Ross modellje, s cikkünk középpontjában ennek 
a – kutatásokon alapuló – elméletnek a bemutatása és 
szervezeti változások esetében való interpretációja áll.
A változással járó veszteségérzés és gyászreakci-
ók akkor is fennállnak, ha pozitív változásról van szó 
(Wiggins, 2008)! Egy 
gyászfolyamat bemuta-
tásához könnyű olyan 
példákhoz nyúlni, mint 
valamely szerettünk, 
vagy munkahelyünk el-
vesztése, de az érzelmi 
folyamat főbb sajátossá-
gai éppúgy jellemzőek 
ránk akkor is, ha pl. egy 
új munkahelyre való 
belépésre adott egyéni, 
személyes reakcióinkat 




csak a munkavállalók, 
vagy a középvezetők 
azonosíthatóak, mint 
egyének, mint olyan en-
titások, akik emberi lé-
nyek, s ezért az emberi 
lélek sajátjai, így a vesz-
teséggel járó gyászfo-
lyamat is érvényes rájuk 
nézve. Maguk a vezetők 
sem vezetői gépezetek, 
rájuk is vonatkoznak azok az általános megállapítások, 
amelyeket a szervezetet alkotó egyénekre teszünk. A 
szervezeti ellenállással foglalkozó kutatások hajlamo-
sak elfeledkezni arról a tényről, hogy a változásoknak 
maguk a vezetők is ellenállnak. Gelei András, egyetemi 
docens, szervezetkutató és szervezeti tanácsadó hang-
súlyozza változásmenedzsmenttel foglalkozó előadása-
iban, hogy vezetőként érdemes tudatosítanunk, hogy mi 
magunk is sokszor ellenállunk a változásban, ha nem is 
a változás végső céljaiban (Gelei, 2007).
Ilyetén megfontolásból a jelen cikkben taglalt egyé-
ni dinamika, a szervezeti változással szembeni érzelmi 
reakciók, s ennek folyamata nem csak a munkavállalói 
szinten értelmezhető. Érdemes ezen a szemüvegen ke-
resztül is olvasni az alábbi sorokat!
Elizabeth Kübler-Ross gyászmodellje
Elizabeth Kübler-Ross (1926 – 2004) svájci pszichiáter, 
orvosként és kutatóként az Egyesült Államokban tevé-
kenykedett. Hosszú éveken át tanulmányozta a haldok-
lás folyamatát, a gyógyíthatatlan betegek halálhoz való 
hozzáállását, ennek változását (Kübler-Ross, 1988). 
Ezekből a megfigyeléseiből, a rengeteg, elsősorban 
haldoklókkal folytatott beszélgetéseiből született az a 
könyve, amely On Death and Dying címmel jelent meg 
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Kutatása során figyelte meg, hogy a haldoklók nagy-
jából hasonló érzelmi reakciókat élnek át a haldoklásuk 
során. Ezek a fázisok a Tagadás, a Düh, az Alkudozás, a 
Depresszió és végül az Elfogadás (Kübler-Ross, 1988). 
A fázisokat nevezi azóta is a szakirodalom (Bolden, 
2007) a halál és a haldoklás öt szakaszának4.
 
Munkásságának későbbi szakaszában a professzo-
rasszony figyelme a haldoklókról azokra az egyénekre 
terelődött, akik elvesztették szeretteiket. A velük való 
közös munka során jutott arra a megállapításra, hogy 
a fenti szakaszok a gyász folyamatában is pontosan 
megjelennek. A Tagadás, Düh, Alkudozás, Depresszió, 
Elfogadás lépésein azok is keresztülmennek, akik gyá-
szolnak valakit (Kübler-Ross - Kessler, 2005). 
Kübler-Ross hangsúlyozza írásaiban, hogy ezeknek 
a szakaszoknak a mélysége, a depressziós mélypont 
súlyossága, a gyász folyamatának ideje (sebessége), az 
egyes fázisok hossza, s mindennek a külvilág felé való 
kifejeződése egyénről egyénre változik (Kübler-Ross - 
Kessler, 2005). (2. ábra)
A modellel kapcsolatos további kutatások (Leming 
– Dickinson, 2007) arra is rávilágítottak, hogy az azo-
nosított gyászfázisokon eltérő sorrendben mehetnek ke-
resztül az érintettek, nincs kőbe vésve a szakaszok sor-
rendje, sőt, előfordulhat, hogy valamelyikünknél egyik 
vagy másik fázis teljesen kimarad.
1.  Tagadás. Azzal együtt, hogy tudatában vagyunk 
annak, hogy egy szerettünk meghalt, majdnem 
mindannyian átélünk egyfajta szimbolikus taga-
dást. Nehezen hisszük el, nehezen fogjuk fel a 
tényt, vagy azon kapjuk magunkat, hogy várjuk, 
megcsörrenjen a telefon, és ő szól hozzánk a vonal 
túlvégén, nap végén várjuk, hogy hazaérkezzen, 
és belépjen az ajtón, vagy ösztönösen nyúlunk a 
telefon után, ülünk le a számítógép elé, hogy kér-
dezzünk tőle valamit, s csak később eszmélünk, 
hogy az illető már nincs közöttünk. Ezek mind- 
mind egyfajta tagadásként értelmezhető reakciók 
a részünkről.
2.  düh. A dühünket sokszor vetítjük ki az elhunyt 
szerettünkre. Miért nem vigyázott jobban magá-
ra? Miért nem figyelt oda, miért nem hallgatott az 
orvosokra, ránk, a barátai figyelmeztetéseire? De 
előfordul, hogy saját magunkat okoljuk a történtek 
miatt. Mi mért nem figyeltünk jobban oda, miért 
nem vettük észre (időben) a jeleket, a tüneteket? 
Miért nem voltunk ott, talán akkor segíteni tud-
tunk volna? Miért nem töltöttünk vele elég időt? 
3.  alkudozás. Ebben a szakaszban azokat a lehető-
ségeket, vélt vagy valós kritikus pontokat vesszük 
számításba, amelyekben a végzetes eseménnyel 
kapcsolatos kontrollt, egészen pontosan a kontroll 
illúzióját éljük át. Ezekben a fantáziákban azzal 
hitegetjük magunkat, hogy befolyásolni tudtuk 
volna a befolyásolhatatlant, megakadályozhattuk 
volna az eseményeket. Ha nem engedtem volna 
autóba ülni… Ha mellette lettem volna… Ha fel-
hívom aznap/előző délután/este/reggel… Ha nem 
abba a kórházba viszem… Bárcsak kimondtam 
volna… Bárcsak megkérdeztem volna… Bár-
csak… Ha...
4.  depresszió. A végzetesség, a tehetetlenség, a meg-
változtathatatlanság érzelmi megélése történik 
ebben a fázisban. Az ezzel járó fájdalom, szomo-
rúság természetes velejárói a gyász folyamatának, 
megélésük szükségszerű ahhoz, hogy a gyógyító 
fázis elkezdődhessen, s végül a továbblépés meg-
történjen. 
5.  elfogadás. A gyászoló egyén a veszteséggel 
együtt felfogja és elfogadja az őt körülvevő való-
ságot, kapcsolatba kerül a maga szeretett barát, 
hozzátartozó nélküli, megváltozott valóságával, 
világával, életével. Egyre inkább meri és tudja 
elképzelni a jövőt, amelyben már nincs helye és 










Elizabeth Kübler-Ross  
gyászfolyamat-modellje
3. ábra 
Elizabeth Kübler-Ross gyászmodellje:  
a fázisok fókuszai
Forrás: Kübler-Ross (1988), valamint Kübler-Ross – Kessler (2005) 
alapján készített saját ábra
Forrás: Kübler-Ross (1988), valamint Kübler-Ross és Kessler (2005) és 
Wiggins (2008) alapján készített saját ábra
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A 3. ábrán látható, hogy az első két fázis (1-2) érzel-
mi reakciói jól azonosíthatóak, mert a gyászoló egyén 
jól artikuláltan kifejezésre juttatja azokat. Az, hogy 
a külvilág számára a reakciók észlelhetőek, nagyban 
megkönnyíti a gyászolóhoz való kapcsolódást, és így a 
segítségnyújtást is. A következő két szakasz (3-4), az 
Alkudozás és Depresszió fázisok fontos jellemzője, 
hogy ezekben a fázisokban a gyászoló fókusza máshol: 
a múltban vagy a saját belső érzelmi világában van. Az 
Alkudozás (3) esetében a múltban azonosított vélt vagy 
valós kritikus pontokon való (ön)emésztés, a Depresz-
szió (4) esetében a veszteség feletti fájdalom a mindent 
domináló, személyes élmények. Amikor az egyén nyi-
tott(abb)á válik, kapcsolatba kerül az őt körülvevő való-
sággal, figyelme a jelenre, majd a jövőre kezd orientá-
lódni, akkor már elmondhatjuk, hogy a gyászfolyamat 
mélypontján túljutott.
Elizabeth Kübler-Ross a 2005-ben, David Kessler 
amerikai haldoklás és gyászszakértővel közösen írt 
On Grief and Grieving című könyvében hangsúlyozza, 
hogy valamilyen személyes veszteséget minden ember 
átél, azok is, akiknek nem hal meg közeli hozzátartozó-
juk vagy szerettük. Tehát a fenti gyászfolyamatot (ún. 
gyászmunkát) mindannyian átéljük, a gyászmunkával 
kapcsolatos megállapítások így mindannyiunkra érvé-
nyesek (Kübler-Ross - Kessler, 2005). Ilyen személyes 
veszteség minden, különböző életszakaszainkat lezáró 
esemény, fordulópont, akkor is, ha alapvetően pozitív a 
változás (nyugdíjba vonulás, házasságkötés, gyermek-
születés, elköltözés otthonról, érettségi, munkahelyvál-
tással járó költözés, új munkahelyre való bekerülés stb.). 
Ezek az örömteli események  egy korszak, időszak, hely 
veszteségét – tulajdonképpen a régi, kiszámítható vilá-
gunk felborulását hordozzák magukban.
A bemutatott gyászmodell nemcsak Kübler-Ross-t 
tette elismert kutatóvá és szakértővé (Kübler-Ross, 2012), 
de elméletét rendkívül széles körben alkalmazták is. A 
veszteséggel – és általában a változással – kapcsolatos 
megküzdési folyamat, a gyászmunka messze túllépett 
a pszichológia és a gyógyítás szakterületein (Hisham 
Hashim et al., 2013), egyaránt építettek erre az elméletre 
gyakorlati szakemberek és elméleti kutatók. Néhány pél-
da érdekességképpen, a teljesség ígérete nélkül: 
➜  sportpszichológia (Poel - Nel, 2011),
➜  pedagógia, családterápia (pl. nevelőszülőkhöz ke-
rülő gyerekek érzelmi megküzdéseinek vizsgála-
ta, Fineran, 2012, válási traumák feldolgozása, 
Gastill, 1996),
➜  az Egyesült Államokban a 2001. szeptember 11-i 
terrorcselekmények társas-társadalmi dinamiká-
inak értelmezése (Atkinson, 2001), 
➜  az Egyesült Államokban egyes banktörvényekkel 
kapcsolatos szakmai viták kapcsán, valamint a 
törvények elfogadását követő, pénzügyi szektor-
ban tapasztalt reakciók elemzése (Sausner, 2008),
➜  a nyugdíjba vonulás érzelmi vetületei (Brown, 
2013),
➜  elbocsátásokkal járó vezetői, munkatársi és az 
elbocsátottak által átélt dinamikák magyarázata 
(Rogers, 2011),
➜  az Egyesült Államokban az egészségügyi refor-
mokra, az orvosok tervezett teljesítményjelen-
tő rendszerére adott ellenállásának értelmezése 
(Smaldone - Uzzo, 2013).
A fenti, kiragadott példák közül az utolsó három 
már éles kapcsolatot mutat a szervezeti változások 
témájával, ami érthető, hiszen a modell mint a válto-
zással kapcsolatos természetes és szükségszerű egyéni 
megküzdés értelemszerűen nem hagyhatta érintetlenül 
a szervezeti kutatásokat, közöttük a szervezeti változá-
sokkal kapcsolatos szakirodalmat sem.
A Kübler-Ross modell alkalmazása szervezeti 
változásokra
A változással szembeni személyes ellenállás zsigeri, 
ösztönös, emberi reakciónk, mindig megküzdéssel jár. 
Ez a megküzdési folyamat vagy gyászmunka megjele-
nik akkor is, ha munkavállalóként szervezeti változások 
érintenek bennünket (Wiggins, 2008; Pataki, 2013). A 
gyászfolyamaton ezekben az esetekben mindig, minden, 
változásban közvetett vagy közvetlen módon érintett 
munkavállaló keresztülmegy. Ahogy korábban a gyász-
munkával kapcsolatban hangsúlyoztam, az egyének (a 
munkavállalók) közötti eltérés a folyamat sebességében, 
a mélypont mélységében érhető tetten, illetve különbség 
lehet az is, hogy nem minden érintett tapasztalja meg a fo-
lyamat minden fázisát, előfordulhat, hogy valakinél egyik 
vagy másik szakasz kimarad. A különbségeket az egyént 
körülvevő, támogató kapcsolatok minősége (szorossága, 
intenzitása, számossága, stabilitása), a közeli hozzátarto-
zók támogató jelenléte, az egyén korábbi személyes tör-
ténete, benne az esetleges korábbi megküzdések tapasz-
talatával, az egyén pszichikai adottságai (Wiggins, 2008) 
egyaránt okozzák. Értelemszerűen azok a munkavállalók, 
akik csak közvetetten érintettek egy változásban, kevés-
bé vagy kevéssé intenzíven élik meg a folyamatot, annak 
egyes szakaszait. Nézzük végig a fent bemutatott modellt 
a szervezeti változások kontextusában! 
Korábban hangsúlyoztuk, hogy nem csupán a beosz-
tottak, a változások „elszenvedői”, hanem a vezetők, a 
változások kezdeményezői, irányítói is keresztülmen-
nek ezeken a szakaszokon. Mindkét szerepben fellelhe-
tők azok a tipikus reakciók, amelyek az egyes, változá-
sokat kísérő gyászállapotok legfőbb jellemzői. Ezekre a 
reakciókra mutat összefoglalóan példákat az 1. táblázat. 
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Aki dolgozott már szervezetekben, szervezetekkel, 
és részt vett tanácsadóként, munkavállalóként vagy 
vezetőként változásokban, bizonyára felismert isme-
rős mondatokat az 1. táblázatban, sőt, gyanítjuk, hogy 
továbbiakkal tudná bővíteni a felsorolásokat. Vezetői 
szinten legjellemzőbb, hogy a vezetők a beosztottaik 
reakcióival kapcsolatban mennek keresztül ezen a meg-
küzdési folyamaton.
1.  Tagadás. Akárcsak a személyes veszteségek megé-
lésénél, szervezeti változás esetében is az első re-
akció a tagadás lehet. A „Nem tehetik meg velem/
velünk.”, „Ez nem történhet meg!”, vagy a „Mind-
egy, ki találta ki, úgysem lesz belőle semmi.”, 
esetleg „Ez engem úgysem érint.” mondatok mö-
gött mindig tagadás áll: minden rendben volt, jól 
működött (de legalábbis működött) eddig, nincs 
szükség változásra, nem veszünk róla tudomást. 
2.  düh. A változásra való dühös, indulatos reakciók 
szervezeti közegben főleg frusztráció, szkepticiz-
mus, gyanakvás formájában érhető tetten. „Aki ezt 
kitalálta, annak fogalma sincs arról, hogy mű-
ködik ez a cég/szakma!”, „Könnyű okosnak lenni 
ott fenn!”, „Ezek biztosan csak indokot keresnek 
a létszámleépítésre…” A düh nem kell, hogy ra-
cionális legyen, de biztos, hogy mindig létező, 
érzékelhető jelenség (vezetőktől sokszor hallott 
kifejezés a „munkavál-
lalói hiszti”). Sokszor 
kivetül, projektálódik, 
például a vezetőkre, a 
változás hírével érkező 
kollegákra, vagy a köz-
reműködő tanácsadók-
ra, vezetők részéről 
esetleg a munkavállalói 
érdekvédelem képvi-




lemzőbb tetten érni ezt a 
szakaszt az apró-cseprő 
ügyeken, problémákon 
való (túl) hosszú rágó-
dásokban, vagy annak 
a sorolásában, hogy mi 
mindenre lenne szükség 
még, mi minden kellene 
még (idő, pénz, erőforrá-
sok, többlet munkaerő, 
vezetői támogatás…) 
ahhoz, hogy megvaló-
sítható legyen az elvárt 
változtatás. 
4.  depresszió. Szervezeti változások esetében a de-
presszió apátiában, egyéni vagy csoportos izolá-
cióban, érdektelenségben mutatkozik meg leg-
inkább. Az egyéni gyász folyamatában is az a 
veszélyes, hogy ha az egyén benne ragad ebben 
a fázisban, vagy ha olyan mélypontra kerül, hogy 
az önmagában való károkozást, netalán az öngyil-
kosságot fontolgatja. Nyilván szervezeti változá-
sok esetében ezek nem (vagy rendkívül ritkán) 
fordulnak elő, de a szakasz veszélyessége itt is 
fennáll! Ha sor kerül szabotázsakciókra, akkor 
azok jellemzően ebben az érzelmi mélypontban 
történnek (Wiggins, 2008). A szélsőséges meg-
nyilvánulásoktól függetlenül elmondható, hogy 
ekkor van a munkamorál, a munkateljesítmény a 
mélyponton. Dominálnak a munkavállalói félel-
mek, kétségek, a bizalomhiány, a motiválatlanság.
5.  elfogadás. Megjelenik a munkavállalók között a 
nyitottság az újra, jellemző magatartásként megje-
lenik a próbálkozás, ötletek kerülnek elő, amelyek 
a megvalósítás felé mutatnak. Az emberek elfo-
gadják, hogy a változás elkerülhetetlen. Kérdések 
merülnek fel, a továbblépés felé mutató, tehát pro-
aktív és konstruktív igények fogalmazódnak meg, a 
változás megoldandó és megoldható problémaként 






A szervezeti változásra adott reakciók
Forrás: Kübler-Ross gyászmodellje szerinti saját táblázat
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A személyes, magánéleti veszteségeket kísérő 
gyászfolyamat és a szervezeti változásokat kísérő re-
akciók Kübler-Ross modell szerinti újraértelmezése, 
a kettő párhuzamba állítása meglátásunk szerint azért 
bír jelentőséggel, mert ez a megközelítés hangsúlyoz-
za, hogy a fent bemutatott egyéni reakciókat teljesen 
természetes, embervoltunkból adódó érzések okozzák. 
Sem megszüntetésükre, sem negligálásukra, sem elnyo-
másukra, elfojtásukra nem érdemes, nem szabad töre-
kedni. Felelős változásmenedzserként, legyünk vezetői, 
tanácsadói, projektmenedzseri szerepben, fel kell tudni 
ismerni, melyik szakaszban járnak a munkavállalók. 
Különös tekintettel kell lenni arra, hogy az egyes mun-
kavállalói csoportok éppen más-más szakaszokban le-
hetnek, és vezetőként folyamatosan reflektálnunk kell 
arra is, mi magunk hol tartunk, mi magunk mutatunk-e 
a változás folyamatával kapcsolatban ellenállást, amely 
természetes gyászreakcióként értelmezhető. Az általá-
nos megállapításon túl több, gyakorlatias konzekvencia 
is következik a Kübler-Ross modell szervezeti változá-
sokra való adaptációjából, cikkünk záró akkordjaként 
ezeket foglaljuk össze.
Mit üzen Kübler-Ross gyászmodellje a 
változásmenedzsment számára?
Részben már kitértünk Kübler-Ross modelljének a 
szervezeti változásokkal kapcsolatos néhány gyakorla-
ti aspektusára. A legfontosabb, hogy vezetőként, köz-
reműködő tanácsadóként vagy projektmunkatársként 
(projektvezetőként, projektmenedzserként) el kell fo-
gadnunk azt, ha a szervezet tagjai részéről a bemutatott 
érzelmek bármelyikét észleljük. Ezek a reakciók telje-
sen természetes emberi sajátosságok, sem az asztalról 
le-, sem a szőnyeg alá be nem szabad söpörni azokat. 
Erőszakos, természetes lefolyásukat, dinamikájukat 
semmibe vevő megszüntetésükkel, elfojtásukkal pedig 
sokkal több kárt okozunk, mint gondolnánk. Érzelmek-
ről van szó, ha elfojtjuk őket, később hatványozott erő-
vel zúdulhatnak ránk, nem várt helyen és időben!
Az egyes fázisokban, az adott szakaszokhoz il-
leszkedő, adekvát válaszlépésekre van szükség. A 4. 
ábrán látható, hogy a Tagadás fázisában arra érdemes 
törekedni, hogy minél előbb eljusson az érdemi in-
formáció az érintettek tudatához, hogy érdemben és 
mélységében felfogják az őket érintő változásokat. A 
változások kezdetén nincs olyan, hogy elegendő kom-
munikáció. A változást, a változás üzenetét újra és 
újra el kell mondani. Sok vezető reagál úgy az újabb 
kommunikációs feladatok láttán, hogy „Hát ezt már 
elmondtam nekik!”. Nekik meg kell érteniük, hogy 
addig kell beszélni a változásról a munkatársaknak, 
amíg nem tudatosodik bennük annak elkerülhetetlen-
sége (Wiggins, 2008). 
Két jelenség okoz kihívást ebben a kezdeti szakasz-
ban. Az egyik az ún. belső hang ereje. Argyris munkás-
ságára hivatkozva Wiggins (2008) hívja fel a figyelmet 
arra a jelenségre, hogy létezik egy belső hang, amely 
minden, számunkra fontos eseményt, történést kom-
mentál számunkra. Ez nem feltétlenül egyezik meg az-
zal a reakcióval, amit adott szituációban ki is mondunk. 
Ha a felettesünktől új projektet kapunk, magunkban 
reagálhatunk rá úgy, hogy „Hát persze, újabb feladat, 
amit az én nyakamba sóznak…!”, de kevés esetben ar-
tikulálódik ez a belső hang hallhatóan a külvilág felé. 
Sőt, a külvilág (jelen esetben a főnökünk) inkább olyan 
reakciót kap tőlünk, mint „Nagyszerű, örülök az új ki-
hívásnak!” Ami a belső hang jelensége kapcsán fontos, 
hogy minél intenzívebben érint bennünket a külvilág 
eseménye, a belső hang annál hangosabban reagál a fe-
jünkben. „Nem akarom ezt az új projektet! Mit mondok 
a családomnak? Nem fogom látni a gyerekeimet! Küld-
jenek mást!” Tulajdonképpen egyszerre ketten beszél-
nek hozzánk: a főnökünk, aki hozza a hírt, és a belső 
hangunk, amely annál hangosabb, minél személyeseb-
ben és konkrétabban érint bennünket a hír. Egyszerre 
figyelni érdemben mindkettőre igen-igen keveseknek 
sikerül, inkább jellemző, hogy a hangosabbra fókuszá-
lunk (amely nyilván a belső hang), vagy felváltva figye-
lünk egyikre majd a másikra. Akárhogy is, észlelési 
problémát okoz a jelenség. A belső hang ereje fültépő 
tud lenni (Wiggins, 2008). Így fordul elő, hogy újabb és 
újabb kommunikációs akciókra van szükség egy válto-
zás kezdetén.
A változási folyamatok kezdetén fontos másik jelen-
ség a változás okainak, miértjeinek eltérő magyaráza-
tai (Wiggins, 2008). Párbeszédekben sokszor lehetünk 
tanúi annak, amikor az álláspontok megfeneklenek, a 
felek beássák magukat saját sáncaikba, és se előre, se 
hátra nem mozdul a folyamat, mindenki a saját végső 
érvét, álláspontját hangoztatja. Ezekben a helyzetekben 
az vezet megoldásra, ha minden érintett fél bemutatja, 
milyen érvek, logika mentén jutott arra a következte-
tésre, amely álláspontja mögött meghúzódik. Milyen 
tények, adatok (!) alapján van bizonyos állásponton, 
ezeket az adatokat hogyan értelmezi, milyen logikai 
láncolatba fűzi őket. Tulajdonképpen a saját gondolat-
menetén végigvezeti a más állásponton lévő feleket. 
Szervezeti változások menedzselése szempontjából en-
nek a fontos relevanciája, hogy nem elég a változások 
célját, útját, módját elmondani az érintetteknek. Mi-
nél érzékenyebb, vagy nagyobb horderejű változások-
ról van szó, annál alaposabban kell nekik bemutatni, 
hogy miért hozta meg a vezetés a változásokhoz veze-
tő döntést. A változásmenedzsment-elméletekben ez a 
„Miért–sztoriként” jelenik meg. Itt azonban érdemes 
rámutatni arra is, hogy a vezetői „Miért-sztori” hang-
súlyozása mellett egy dolog rendre el szokott marad-
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ni: a másik fél sztorijának, ha úgy tetszik, miért-jeinek 
meghallgatása. A munkatársaknak is lehet tényeken, ta-
pasztalaton alapuló megértése a szervezeti valóságról, s 
ezeken egy másik következtetésre juthatnak. Nem elég 
azt elvárni, hogy meghallgassák és megértsék a veze-
tők, a változások kezdeményezőinek gondolatmenetét! 
A változási probléma hasonlóan lényeges tényezője az, 
ha ők nem így látják a helyzetet, és ezért esetleg más ál-
lásponton vannak, mint a vezetők. Nincsenek illúzióink 
afelől, hogy ez mekkora energiákat igénylő munka! De 
tapasztalatból eredő meggyőződésem, hogy eredmé-
nyes és tartós változások eléréséhez nélkülözhetetlen 
vezetői, projektvezetői lépésről van szó. Ha logikusan 
végiggondoljuk, magától értetődővé is válik: az eltérő 
megértés legkedvezőbb esetben is csökkent motivációt 
eredményez, esetleg az elkötelezettség hiányát. Rosz-
szabb esetben, vagy öntudatosabb, önbizalommal ren-
delkező munkavállaló esetén azonban akár aktív ellen-
állást is kiválthat a változások implementálásában.
A düh szakaszában az egyetlen adekvát lépés a 
munkatársak részéről jelentkező érzések elfogadása, 
tiszteletben tartása, illetve gyakorlatiasabb oldalról 
nézve fontos, hogy teret adjunk ezeknek a kifejezésé-
re. A ventillációs technikák igen szerteágazóak. Amire 
figyelni érdemes, hogy teret biztosítsunk mindenkinek, 
ne engedjük, hogy néhány (hangosabb, dominánsabb) 
munkavállaló kisajátítsa a rendelkezésre álló időt és 
teret, mindenki, akinek arra igénye van, lehetőséget 
kapjon a kétségei, ellenérzései, ellenvetései, panaszai 
kifejezésére és érdemi meghallgatására. 
Az előzőhöz hasonlóan az alkudozás szakaszában 
is az a legmegfelelőbb, ha teret adunk azoknak az igé-
nyeknek, észrevételeknek, megjegyzéseknek, amelyek 
ennek a fázisnak a természetes velejárói. Arra kell fi-
gyelni, hogy időben és térben is megfelelően legyen 
keretezve (korlátozva) a folyamat e része. Az Alkudo-
zás jellemzője, hogy többnyire illúziókon alapszik, ez 
azonban nem szabad, hogy leegyszerűsítse számunkra, 
a változás vezetői számára a kapcsolódó tevékenysé-
günket. A legnagyobb veszély, ha valód igényt, észre-
vételt, kritikát söprünk az asztal alá azzal az érveléssel, 
hogy ez csak az alkudozási fázis velejárója. Igenis lehet 
a kritika, igény mögött jogosság! Ennek körüljárásához, 
megvizsgálásához adekvát módszert biztosítanak a kü-
lönböző kockázatmenedzsment-megoldások. Ezeknek 
a közös jellemzője, hogy minden észrevételt megvizs-
gálnak, értékelnek, kockázat szempontjából katego-
rizálnak és priorizálnak. Azt üzenik a munkavállalók 
számára, hogy a felvetéseket a változások vezetői ko-
molyan veszik, vagyis nemcsak a változás iránt elkö-
telezettek, de a munkatársak felé is nyitottak, érdem-
ben számítanak az aktív közreműködésükre. Fontos az 
eredmények visszacsatolása, hogy a munkatársak lás-
sák, milyen elemzések, érvelések mentén, milyen vála-
szok születtek a felvetéseikre, igényeikre. 
Ha már a depresszió fázisának tüneteit észleljük a 
munkatárainkon, akkor igazán örülhetünk, bármennyi-
re is ambivalensen hangzik ez. A legfontosabb ennek az 
érzelmi mélypontnak az elfogadása vezetőként, amely 
mélypont a teljesítményben, a munkavégzés moráljában 
is megmutatkozik. Türelem, az érzések alázatos elfo-
gadása, de ugyanakkor odafigyelés is szükségeltetik, 
hiszen nem szabad hosszú időn át benne ragadni mun-
kavállalóként, munkavállalói csoportként a veszteség 
feletti (jogos) szomorúság érzésébe. A felettes vezetők 
személyes példájának jelentősége fontos, előre mutató 
erőként jelenik meg ebben a fázisban. Amennyiben tü-
relmet, elfogadást és nyitottságot tapasztalnak a veze-
tők részéről, sokkal hamarabb válnak a munkatársak 
nyitottá az új, a jövő felé. Ebben a periódusban lehet 
igazán fontos, túllendítő ereje egy jól megfogalmazott, 
változással kapcsolatos jövőképnek. A jövőkép, az új 
felé megmutatkozó nyitottság már az elfogadás, de 
legalábbis az érzelmi mélyponton való túllendülés bi-
zonyítéka. Ha ez a fajta nyitottság tapasztalható a mun-
katársakon, akkor van érdemi helye annak, hogy bevon-
juk őket a jövőkép operatív részleteinek kitalálásába és 
megvalósításába.
Az egyes gyászfázisok vezetők általi felismerésé-
nek, azonosításának jelentősége abban áll, hogy a fá-
zisokban tapasztalható érzelmi állapotnak megfelelő 
változásmenedzsment-lépést vagy -eszközt alkalmaz-
zunk. Ha pl. a munkatársak a Düh szakaszában van-
nak, akkor a változási folyamatba való bevonásuk, egy, 
a változással kapcsolatos jövőkép kidolgozásával fog-
lalkozó workshoppal olaj lehet a tűzre, s ami biztos, 
hogy eredményeket csak azután tudunk velük elérni, 
ha előbb érzelmeik kifejezésére teret kapnak. (Ha nem 
kapnak, akkor teremtenek.) A változással járó veszte-
ség természetes érzelmi mélypontján (Depresszió sza-
kasza) pedig ne csodálkozzunk, ha munkatársaink nem 
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nikációja során felvázolt jövőképet, amiben vezetőként 
mi olyannyira hiszünk. Ha munkatársaink a TagaDás 
fázisában vannak, akkor pedig nem fogják érteni, ha a 
változási folyamat, célok, jövőképpel kapcsolatos kér-
déseikről, érzéseikről kérdezzük őket, hiszen sommás 
véleményük annyi lesz, hogy változás itt (márpedig) 
úgysem lesz. 
A munkavállalók, munkavállalói csoportok más-
más szakaszban lehetnek adott idő pillanatban! Ne 
várjunk egységes reakciókat, törekedni kell a jellemző 
motívumok észlelésére, megkülönböztetésére. Nem el-
várás, hogy minden munkatársat a maga állapotában, 
annak megfelelően, egyedileg kezeljünk. De a kulcsé-
rintetteket, a változás szempontjából kritikus, és/vagy 
domináns szereplőket különös gonddal és odafigyelés-
sel kell kezelni, lehetőség szerint adott, gyászfolyamat-
beli állapotuknak megfelelően, egyedileg menedzselni.
Akár a változásokat irányító vezetőként, akár a vál-
tozásokban aktívan közreműködő tanácsadóként, pro-
jektvezetőként a legfontosabb feladatunk így a munka-
társak felé való megértő odafordulás, az aktív figyelem, 
hogy képesek legyünk azonosítani a tüneteket, különb-
séget tenni a különféle érzelmi állapotok között. El kell 
fogadnunk, hogy emberek vagyunk, s a változással járó 
veszteség, a veszteséggel való megküzdés természetes 
része emberi létünknek, ha úgy tetszik, a változásokra 
való érzelmi reakciók emberi jogaink. 
Ami ebben a megközelítésben még érdekes, hogy a 
különféle változásvezetési taktikák (Zaltman - Duncan, 
vagy a Nutt-féle; Zaltman - Duncan, 1977; Nutt, 1987) 
azt mondják, hogy az ellenállás természete szerint kell 
megválasztani a megfelelő változásmenedzsment-takti-
kát. A cikkben bemutatott elgondolás alapján viszont 
azt lehet kimondani, hogy a különböző gyászszaka-
szokhoz különböző taktikák rendelendők. Folyamatá-
ban, a munkavállalók adott állapotának megfelelően, 
dinamikusan alakul a változásmenedzsment. 
Összegzés
Cikkemben azt mutattam meg, hogy a szervezeti vál-
tozások során minden közvetve vagy közvetlenül érin-
tett munkatárs valamilyen formában keresztülmegy a 
Kübler-Ross által meghatározott ún. gyászfázisokon. 
Minden változás szükségszerűen jár veszteséggel, hi-
szen ha valami megváltozik, akkor már nem lesz min-
den ugyanolyan, nem lesz a bennünket körülvevő világ 
ugyanaz, s ezt veszteségként éljük meg. A veszteséggel 
kapcsolatos megküzdés, ennek érzelmi szakaszai min-
denkinél azonosak, különbség elsősorban a folyamat 
sebességében, az egyes szakaszok sorrendiségében van, 
valamint előfordulhat, hogy egyikünk-másikunk eseté-
ben valamely fázis egyszerűen kimarad. A változásme-
nedzsment hatalmas eszköztára számára a legfontosabb 
üzenet, hogy ismerjük fel, munkatársaink épp melyik 
gyászfázisban vannak, és az annak megfelelő válto-
zásmenedzsment-eszközt, -technikát alkalmazzunk. 
Ehhez alapvetően szükségeltetik a munkatársakra való 
érdemi odafigyelés, az érzelmi állapotuk tiszteletben 
tartása, elfogadása, és az a(z) (vezetői) önreflektív ké-
pesség, miszerint vezetőként képesek legyünk felis-
merni, ha mi magunk ellenállást tanúsítunk, például a 
munkatársaink változással kapcsolatos természetes és 
szükségszerű érzelmi reakcióival kapcsolatban.
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